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Streszczenie: Procesy restrukturyzacji zatrudnienia stanowi¹ jeden z najbardziej do-
tkliwych spo³ecznie efektów zmian zachodz¹cych wspó³czeœnie w pañstwach Unii
Europejskiej, wynikaj¹cych z trwaj¹cego od 2008 r. kryzysu gospodarczego. Wyda-
wa³oby siê, ¿e wobec trudnoœci gospodarczych przedsiêbiorstwa bêd¹ skupia³y siê na
poprawie wyników finansowych, rezygnuj¹c ze stosowania polityki spo³ecznej odpo-
wiedzialnoœci (Corporate Social Responsibility – CSR).
Jednym z przyk³adów dzia³añ odpowiedzialnie spo³ecznych, stosowanych przez
przedsiêbiorstwa podczas kryzysu jest outplacement. Celem artyku³u jest przybli¿enie
istoty outplacementu poprzez analizê literatury przedmiotu z zakresu restrukturyzacji
zatrudnienia oraz spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu, w tym zw³aszcza kwestii na-
rzêdzi stosowanych przez przedsiêbiorstwa w celu ³agodzenia negatywnych skutków
zwalniania pracowników. Charakterystyka outplacementu zosta³a przedstawiona
w kontekœcie uregulowañ prawnych i inicjatyw Unii Europejskiej oraz Polski, a tak¿e
praktycznych rozwi¹zañ z zakresu CSR, stosowanych przez przedsiêbiorstwa w ra-
mach programów outplacementu.
S³owa kluczowe: outplacement, zwolnienia grupowe, spo³eczna odpowiedzialnoœæ
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Wstêp
Konkurencyjnoœæ europejskiej gospodarki w coraz wiêkszym stopniuuzale¿niona jest od mo¿liwoœci wprowadzania innowacji przy jedno-
czesnym dopasowywaniu siê do zmian zachodz¹cych w jej ramach. Naj-
trudniejszymi zmianami zachodz¹cymi wspó³czeœnie w pañstwach Unii
Europejskiej s¹ procesy restrukturyzacyjne i naprawcze wynikaj¹ce z trwa-
j¹cego od 2008 r. kryzysu gospodarczego.
Przedsiêbiorstwa wobec trudnych warunków rynkowych tak¿e korzys-
taj¹ z szeregu narzêdzi naprawczych, w tym g³ównie z programów re-
strukturyzacji, maj¹cych na celu zwiêkszenie konkurencyjnoœci, poprawê
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efektownoœci oraz mo¿liwoœci rozwojowych. Przedmiotem restruktury-
zacji s¹ bowiem dzia³ania polegaj¹ce na dostosowaniu organizacyjnym,
produkcyjnym, ekonomicznym i technicznym do zmian zachodz¹cych
w otoczeniu (Lachniewicz, Zakrzewska, 2005, s. 16–17). Dzia³ania te
mog¹ byæ przeprowadzane w ró¿nych segmentach przedsiêbiorstw, st¹d
w literaturze przedmiotu wyró¿nia siê restrukturyzacjê operacyjn¹, finan-
sow¹ i w³asnoœciow¹. Restrukturyzacja operacyjna mo¿e zachodziæ w ob-
rêbie marketingu, zasobów lub organizacji i systemu zarz¹dzania. Zasoby
poddawane restrukturyzacji to najczêœciej maj¹tek, technologie oraz za-
trudnienie (Suszyñski, 2003, s. 190).
Szczególnie dotkliw¹ spo³ecznie form¹ restrukturyzacji jest restruktu-
ryzacja zatrudnienia. S¹ to wszelkie zmiany w organizacji zachodz¹ce
w obszarach zarz¹dzania zasobami ludzkimi, podzia³u pracy oraz wew-
nêtrznej struktury organizacyjnej. Jak pokazuje polska praktyka ten rodzaj
restrukturyzacji realizowany jest g³ównie poprzez zwalnianie pracowni-
ków (Marciniak, 2009, s. 11), gdy¿ przynosi poprawê wyników finanso-
wych w krótkim okresie (Karasek, Emerling, Kwiatkowski, 2011).
Kwestia zwalniania pracowników pozornie stanowi dzia³anie „nieod-
powiedzialne” spo³ecznie, a termin „odpowiedzialne zwalnianie” wydaje
siê byæ oksymoronem. Niestety w okresie kryzysu jest to czêsto dzia³anie
nieuniknione i wynika z szeroko rozumianych projektów restruktury-
zacyjnych. Jak wskazywa³ ju¿ w latach 70-tych M. Friedman jedyn¹
odpowiedzialnoœci¹ biznesu jest odpowiedzialnoœæ za zwiêkszanie zysku
(Friedman, 1970). Argument ten podnosz¹ najczêœciej krytycy zjawiska
spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu (Corporate Social Responsibility
– CSR) (Beal, 2014, s. 39). Jednak od tego czasu zmieni³o siê podejœcie do
zarz¹dzania i dziœ wydaje siê, ¿e dzia³ania z zakresu CSR s¹ nieod³¹cznym
elementem strategii du¿ych korporacji (a coraz czêœciej tak¿e przedsiê-
biorstw z sektora MŒP – Ma³ych i Œrednich Przedsiêbiorstw), stanowi¹cym
Ÿród³o przewagi konkurencyjnej. Jak wskazuje B. Rok „odpowiedzialny
biznes to podejœcie strategiczne i d³ugofalowe, oparte na zasadach dialogu
spo³ecznego i poszukiwaniu rozwi¹zañ korzystnych dla wszystkich”
(Rok, 2004, s. 18). W swojej istocie CSR oznacza takie dzia³ania przedsiê-
biorstw, których wymaga prawo, rachunek ekonomiczny lub które s¹
ca³kowicie dobrowolne, a które maj¹ na celu wype³nianie oczekiwañ
spo³eczeñstwa, w którym funkcjonuj¹. Niektóre ujêcia ukazuj¹ tak¿e CSR
jako sposób rozwi¹zania problemów spowodowanych ca³kowicie lub czêœ-
ciowo przez przedsiêbiorstwo (Nakoniczna, 2008, s. 21). W tym ujêciu
stosowanie narzêdzia polityki CSR, jakim jest outplacement, w obliczu
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kryzysu i koniecznoœci restrukturyzacji zatrudnienia, stanowi tego rodza-
ju antidotum.
Inicjatywy Unii Europejskiej w zakresie ³agodzenia zjawiska
restrukturyzacji zatrudnienia
Jak pokazuj¹ badania w latach 2002–2013 w wyniku dzia³añ restruktu-
ryzacyjnych w Europie zlikwidowano ok. 2 mln miejsc pracy (Pomaganie
firmom, KE, 2013). W odpowiedzi na te skutki kryzysu Unia Europejska
poczyni³a szereg dzia³añ zmierzaj¹cych do poprawy sytuacji spo³ecz-
no-gospodarczej. W 2010 r. przyjêto strategiê „Europa 2020” na rzecz in-
teligentnego, trwa³ego wzrostu gospodarczego sprzyjaj¹cego w³¹czeniu
spo³ecznemu (Europa 2020, KE, 2010). W kolejnych latach ustalane s¹
priorytety w zakresie wzrostu gospodarczego. I tak na rok 2014 jako cen-
tralny element politycznej agendy przyjêto wspieranie wzrostu gospo-
darczego i konkurencyjnoœci, a tak¿e neutralizowanie skutków kryzysu
w wymiarze spo³ecznym i zatrudnienia. Unijnymi ramami prawnymi,
przyczyniaj¹cymi siê do ³agodzenia negatywnych efektów spo³ecznych
zwi¹zanych z recesj¹ oraz wynikaj¹cych z nich dzia³añ restrukturyzacyj-
nych, s¹ trzy dyrektywy:
– dyrektywa 98/59/WE w sprawie zwolnieñ grupowych;
– dyrektywa 2001/23/WE w sprawie ochrony pracowników w przypadku
przejêcia przedsiêbiorstw;
– dyrektywa 2002/14/WE ustanawiaj¹ca ogólne ramowe warunki infor-
mowania pracowników i prowadzenia z nimi konsultacji (Unijne ramy
jakoœci, 2013, s. 6).
Istotnym dokumentem s¹ tak¿e Unijne Ramy Jakoœci na Rzecz Prze-
widywania Zmian i Restrukturyzacji (Unijne ramy jakoœci, 2013, s. 17–25),
w którym Komisja Europejska przedstawia dobre praktyki w zakresie
odpowiedzialnej restrukturyzacji. Co istotne, dzia³ania wskazane w tym
dokumencie mog¹ kwalifikowaæ siê do wsparcia z funduszy struktural-
nych UE. Jednym z nich jest pomoc w organizacji zindywidualizowane-
go wsparcia dla pracowników, których zwolnienia nie mo¿na unikn¹æ,
w tym udzielanie pomocy w szukaniu nowego miejsca pracy lub odpo-
wiednich mo¿liwoœci przekwalifikowania. Jak wynika z tego doku-
mentu Unia Europejska w sposób wymierny wspiera wdra¿anie przez
przedsiêbiorstwa dzia³añ spo³ecznie odpowiedzialnych w tym w formie
outplacementu.
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Polityka spo³ecznej odpowiedzialnoœci przedsiêbiorstw
w okresie kryzysu
Polityka spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu (Corporate Social Re-
sponsibility – CSR) mo¿e byæ nakierowana do wewn¹trz lub na zewn¹trz
organizacji. Najczêœciej dzia³ania w tym zakresie realizowane s¹ wobec inte-
resariuszy zewnêtrznych. Zw³aszcza w okresie dekoniunktury firmy przy-
wi¹zuj¹ mniejsz¹ uwagê do kwestii pracowniczych, traktuj¹c CSR jako
narzêdzie Public Relations (PR). Zapominaj¹ jednak, ¿e pracownicy s¹ jedn¹
z najbardziej zaanga¿owanych w funkcjonowanie przedsiêbiorstwa grup¹,
posiadaj¹c¹ atrybuty w³adzy i legitymizacji (Rudnicka, 2012, s. 141), dziêki
którym mog¹ w istotny sposób wp³ywaæ na osi¹gane przez przedsiêbiorstwo
wyniki. Jak wskazuje C. Szmidt polityka spo³ecznej odpowiedzialnoœci biz-
nesu powinna byæ œciœle zwi¹zana z obszarem zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi (ZZL), zw³aszcza w czterech obszarach: doboru pracowników, ich oceny,
motywowania oraz szkolenia i rozwoju (Szmidt, 2012, s. 342).
W okresie kryzysu istotnym obszarem dzia³añ z zakresu wewnêtrznego
wymiaru spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu jest umiejêtnoœæ dostosowy-
wania siê do wszelkich zmian, która pozwala na zapewnienie bezpiecznych,
zgodnych z normami warunków pracy dla osób, które s¹ w firmie zatrudnio-
ne oraz na odpowiedzialne zachowania wobec osób, które musz¹ zostaæ
zwolnione. Zdaniem G. Bartkowiak sposób rozstawania siê z pracownikami
stanowi bowiem „wyk³adnik dzia³añ spo³ecznie odpowiedzialnych” (Bartko-
wiak, 2011, s. 170). Jednym z narzêdzi stosowanych w tym celu jest outplace-
ment stanowi¹cy koncepcjê odpowiedzialnego zarz¹dzania zwolnieniami
pracowników. Koncepcja ta wp³ywa zarówno na interesariuszy wew-
nêtrznych, poprawiaj¹c wizerunek firmy tj. employer branding wœród
osób zwalnianych i pozostaj¹cych w przedsiêbiorstwie, jak i na interesariuszy
zewnêtrznych tj. na spo³ecznoœæ lokaln¹ (w tym na potencjalnych pracow-
ników) oraz klientów. Niestety œwiadomoœæ pojêcia outplacementu w Polsce
jest stosunkowo niska. Szans¹ rozwoju tej formy CSR s¹ dzia³ania podejmo-
wane na skalê regionaln¹, ogólnopolsk¹ i europejsk¹.
Outplacement jako narzêdzie spo³ecznej odpowiedzialnoœci
przedsiêbiorstw
Historia outplacementu siêga lat 40-tych XX w. Po raz pierwszy zasto-
sowano go po zakoñczeniu II wojny œwiatowej w USA w celu aktywizacji
180 Magdalena Greficz SP 1 ’15
zawodowej i udzielenia wsparcia ¿o³nierzom, którzy brali udzia³ w woj-
nie. W latach 80-tych taki rodzaj us³ug zosta³ przeniesiony do realizacji
przez podmioty cywilne. W Europie outplacement zastosowano po raz
pierwszy w 1985 r. w Wielkiej Brytanii, kiedy firma Wessex Helicopter
musia³a dokonaæ redukcji po³owy zatrudnienia. Wparcie osób wówczas
zwolnionych okaza³o siê skuteczne, co pozytywnie wp³ynê³o na wizeru-
nek samej firmy oraz na zainteresowanie outplacementem jako narzê-
dziem w ogóle (Sidor-Rz¹dkowska, 2003, s. 101–102). Obecnie us³ugi
outplacementowe w Unii Europejskiej s¹ oferowane w wiêkszoœci pañstw
cz³onkowskich. Ró¿ny jest jednak stopieñ ich stosowania przez przedsiê-
biorstwa. A. J. Pickman dokonuje w tym zakresie podzia³u dojrza³oœci
rynku outplacementu na trzy poziomy: wysoko rozwiniêtego, rozwija-
j¹cego siê i nierozwiniêtego. Liderami w tym zakresie s¹ Wielka Brytania,
Belgia, Francja oraz Holandia, gdzie w ok. 30% przypadków zwolnieñ
wykorzystuje siê us³ugi outplacementowe (Pickman, 2013, s. 107).
W literaturze przedmiotu mo¿na spotkaæ tak¿e inne okreœlenia dla po-
jêcia outplacementu, tj.:
– career management counseling – doradztwo z zakresu zarz¹dzania ka-
rier¹ zawodow¹;
– career transition services – zarz¹dzanie zmianami w karierze;
– career planning – planowanie kariery;
– career change coaching – wspomaganie zmian w karierze zawodowej
(Podrêcznik, 2010, s. 10).
Okreœlenia te mog¹ jednak odnosiæ siê tak¿e do innych narzêdzi aktywi-
zacji zawodowej wykorzystywanych w polityce rynku pracy, st¹d w niniej-
szej pracy stosowany jest termin outplacement, który wyraŸnie wskazuje na
pomoc osobom zwalnianym stanowi¹c¹ narzêdzie zapobiegania, a nie
walki z bezrobociem.
Istnieje wiele definicji outplacementu, które mo¿na podzieliæ przede
wszystkim na te wskazuj¹ce wy³¹cznie cel dzia³ania przedsiêbiorstw oraz
wskazuj¹ce mo¿liwe narzêdzia jego realizacji. M. Juchnowicz definiuje
outplacement bez wskazywania stosowanych instrumentów, jako „zapla-
nowany program dzia³añ, którego celem jest skuteczne zarz¹dzanie pro-
gramem zwolnieñ pracowników oraz ograniczenie wp³ywu negatywnych
skutków decyzji personalnych na ocenê i reputacjê firmy w jej otoczeniu
biznesowym” (Juchnowicz, 2007, s. 176). Spoœród wielu definicji mo¿na
wyró¿niæ takie narzêdzia realizacji outplacementu klasycznego jak:
– wsparcie psychologiczne;
– analiza predyspozycji i kompetencji;
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– planowanie dalszej œcie¿ki zawodowej (podwy¿szanie kwalifikacji,
zmiana zawodu, poszukiwanie pracy w starym zawodzie czy podjêcie
w³asnej dzia³alnoœci gospodarczej);
– nauczenie umiejêtnoœci poruszania siê po rynku pracy;
– pomoc w przygotowaniu dokumentów aplikacyjnych (tak¿e sk³ada-
nych drog¹ elektroniczn¹) oraz przygotowanie do rozmowy kwalifika-
cyjnej, w tym doradztwo w zakresie autoprezentacji;
– aktywne poœrednictwo pracy – pomoc w dotarciu do odpowiednich
ofert pracy (Piotrowski, 2010, s. 5).
Niektórzy autorzy w swoich definicjach wskazuj¹ na zadania wynika-
j¹ce z regulacji zwolnieñ monitorowanych, natomiast inni (np. A. Pocztow-
ski) pozostaj¹ na stanowisku, ¿e istot¹ outplacementu jest dostarczenie
przez pracodawcê zwalnianym pracownikom wsparcia wykraczaj¹cego
poza œwiadczenia wynikaj¹ce z obowi¹zuj¹cego prawa pracy (Pocztow-
ski, 2007, s. 168–169).
Analizuj¹c zagadnienie outplacementu w kontekœcie spo³ecznej odpo-
wiedzialnoœci biznesu nale¿y wiêc wskazaæ, ¿e jego stosowanie mo¿e byæ
narzucone przez prawodawstwo danego kraju lub stanowiæ dobrowolne
dzia³ania. Zgodnie z modelem A. B. Carolla, dokonuj¹cym podzia³u
spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu na cztery obszary (poziomy), out-
















Obowi¹zek zgodnie z Ustaw¹
z 2004 r o promocji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy
Rys. 1. Formy realizacji outplacementu jako narzêdzia spo³ecznej odpowiedzial-
noœci przedsiêbiorstw
_0lengthród³o: Opracowanie w³asne na podstawie A. Rudnicka, CSR – doskonalenie relacji spo³ecz-
nych w firmie, Warszawa 2012, s. 55–59.
placement w pierwszym przypadku stanowi³by przejaw odpowiedzialno-
œci prawnej, natomiast w drugim, odpowiedzialnoœci etycznej.
Inny podzia³ analizy spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu zapropo-
nowali R. V. Aguilera, D. E. Rupp, C. A. Williams i J. Ganapathi. Wymie-
niaj¹ oni poziom indywidualny pracowników, organizacyjny, narodowy
i ponadnarodowy (Rys. 2) (Dêcicka, Oniszczuk-Jastrzêbek, 2012, s. 8).
Mo¿na wskazaæ, ¿e outplacement to narzêdzie CSR realizowane na dwóch
pierwszych poziomach. Podstawowym poziomem analizy jest poziom in-
dywidualnych pracowników, w ramach którego dzia³ania wpieraj¹ce oso-
by zwalniane mog¹ byæ podejmowane dla w³asnego interesu organizacji
(motywy instrumentalne), dla poprawy relacji lub z uwagi na normy
etyczne i zasady moralne. Mo¿na przyj¹æ, ¿e na tym poziomie outplace-
ment jest stosowany jako narzêdzie jednorazowe, realizowane ad hoc.
Wy¿szym poziomem zaawansowania dzia³añ outplacementowych jest po-
ziom organizacyjny, w ramach którego narzêdzie to wpisane jest na sta³e
w ramach strategii przedsiêbiorstw. Te dwa ro¿ne podejœcia do roli outpla-
cementu w strategii firmy implikuje jego podzia³ na outplacement realizo-
wany ad hoc oraz outplacement bêd¹cy sta³ym elementem strategii firmy.
Outplacement ad hoc ze wzglêdu na brak wypracowanych modeli postê-







































Rys. 2 Poziomy analizy outplacementu jako dzia³ania spo³ecznie odpowiedzialnego
_0lengthród³o: Opracowanie w³asne na podstawie O. Dêbicka, A. Oniszczuk-Jastrzêbek, Spo³eczna od-
powiedzialnoœæ polskich przedsiêbiorstw na tle wybranych krajów Unii Europejskiej, Prace i Ma-
teria³y Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdañskiego – Wyzwania Gospodarki
Globalnej nr 31/2, Gdañsk 2012, s. 8.
powania czêsto podejmowany jest za póŸno i chaotycznie. Z kolei
w przedsiêbiorstwach, gdzie outplacement jest powszechnym standardem
jest on œwiadomie wykorzystywany jako narzêdzie CSR zarówno zew-
n¹trz, jak i na zewn¹trz firmy (Outplacement, 2011, s. 27–28).
Ró¿norodnoœæ programów outplacementu wp³ynê³a na wprowadzenie
szeregu klasyfikacji form pomocy osobom zwalnianym. Kryteriami po-
dzia³u na poszczególne typy outplacementu s¹ odbiorcy programu i pod-
mioty je realizuj¹ce, a tak¿e cele, zakres i sposób realizacji programów
outplacementowych.
Wspó³praca z interesariuszami dzia³añ z zakresu CSR to niezwykle
wa¿ny element outplacementu. W tabeli 1 przedstawiono podstawowe
grupy interesariuszy oraz obszary wspó³pracy lub oddzia³ywania wraz
z wynikaj¹cymi z nich korzyœciami.
Tabela 1
Obszary wspó³pracy i oddzia³ywania na interesariuszy w ramach odpowiedzialnie
spo³ecznych dzia³añ przedsiêbiorstw, realizowanych w formie outplacementu
Interesariusz Obszary i korzyœci oddzia³ywania
Osoby zwalniane Beneficjenci programów outplacementowych – otrzymywanie
bezp³atnego wsparcia.




Negocjowanie i ustalanie programu outplacementu dla osób
zwalnianych, w tym g³ównie dla osób przynale¿nych do poszcze-
gólnych zwi¹zków zawodowych.
Administracja rz¹dowa i w³a-
dze lokalne
Dzia³ania zwi¹zane z przyci¹ganiem kapita³u i inwestorów ce-
lem unikniêcia napiêæ spo³ecznych oraz zachowania wp³ywów
od ponownie zatrudnionych.
Publiczne s³u¿by zatrudnienia
w tym powiatowe urzêdy pracy
Monitoring, finansowanie lub wspó³finansowanie us³ug dla osób
zwalnianych – zadania okreœlone polityk¹ i prawem pracy.
Firmy konsultingowe Odp³atne przeprowadzanie lub wspó³realizacja programów out-
placementowych, zw³aszcza tych wymagaj¹cych du¿ej si³y or-
ganizacyjnej
Organizacje pozarz¹dowe Przeprowadzanie lub wspó³realizacja programów outplacemento-
wych, zw³aszcza kierowanych do osób najbardziej zagro¿onych
trudnoœciami w ponownym znalezieniu zatrudnienia. Korzyœci¹
dla tych organizacji jest uzyskanie zaufania spo³ecznego.
Otoczenie zewnêtrzne, w tym
œrodowisko lokalne
Poprawa wizerunku przedsiêbiorstwa dokonuj¹cego zwolnieñ.
_0lengthród³o: Opracowanie w³asne na podstawie: M. Klimczuk-Kochañska, A. Klimczuk, Outplace-
ment – odpowiedzialne zwolnienia pracownicze w kontekœcie rozwoju regionalnego, w: Odpo-
wiedzialnoœæ – przestrzeñ lokalnego spo³eczeñstwa obywatelskiego biznesu i polityki, red.
R. Geisler, Opole 2013, s. 123–124.
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Outplacement jest okreœlany przez praktyków jako cenna inwestycja
w rozwój przedsiêbiorstwa, gdy¿ przynosi takie korzyœci jak:
– zachowanie pozytywnego wizerunku wœród pracowników pozosta-
j¹cych w firmie, co przek³ada siê na wiêksz¹ motywacjê zawodow¹;
– zachowanie pozytywnego wizerunku wœród partnerów zewnêtrznych
i œrodowiska opiniotwórczego, co mo¿e pozytywnie wp³ywaæ na decy-
zje o zakupie produktu lub us³ugi;
– ograniczenie kosztów zwi¹zanych z procesami s¹dowymi (Kwiecieñ,
2010b).
Zjawisko outplacementu w Polsce
Jak ju¿ wskazano, Unia Europejska podejmuje szereg dzia³añ promu-
j¹cych spo³eczn¹ odpowiedzialnoœæ biznesu oraz wspieranie osób zwal-
nianych. Polska z racji swego cz³onkowstwa w Unii Europejskiej w³¹cza
siê w dzia³ania na rzecz idei spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu, w tym
w zakresie outplacementu. Do 2004 r. zjawisko to funkcjonowa³o w Pol-
sce jako praktyka dobrowolna, nieposiadaj¹ca ram prawnych, lecz mimo
to wiele firm, zw³aszcza pochodz¹cych z pañstw Europy Zachodniej, ofe-
rowa³o osobom odchodz¹cym z pracy programy wsparcia podczas ca³ego
procesu zwolnieñ (Walczak, 2004). W 2004 r. na mocy ustawy o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Ustawa, 2004) wprowadzono po-
jêcie stanowi¹ce polski odpowiednik terminu outplacement tj. zwolnienia
monitorowane. Zgodnie z ustaw¹ przedsiêbiorstwo, które zamierza doko-
naæ zwolnienia wiêcej ni¿ 50 pracowników w okresie 3 miesiêcy, zobo-
wi¹zane jest do wprowadzenia procedury zwolnieñ monitorowanych.
W takim przypadku przedsiêbiorstwo uzgadnia z powiatowym urzêdem
pracy zakres i formê pomocy dla zwalnianych osób. Pomoc ta mo¿e przy-
braæ wiele form, w tym wymienionego w ustawie poœrednictwa pracy, po-
radnictwa zawodowego czy pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.
Dodatkowym instrumentem wsparcia jest przyznawanie na wniosek zainte-
resowanych osób œwiadczeñ szkoleniowych, wyp³acanych przez pracodawcê
w wysokoœci wynagrodzenia obliczanego jak za urlop wypoczynkowy.
W takiej sytuacji pracodawca mo¿e uzyskaæ zwrot sk³adki na ubezpiecze-
nie emerytalne i rentowe (Krysiñska-Wnuk, 2009, s. 123–125). Regulacja
ta stanowi wiêc pozytywny instrument zachêcaj¹cy do wyp³acania œwiad-
czeñ szkoleniowych, jednak z uwagi na dobrowolny charakter jego wyko-
rzystanie jest dotychczas bardzo niskie. W porównaniu do pozosta³ych
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krajów UE, gdzie ³¹czy siê pomoc nakierowan¹ na kompleksowy outpla-
cement i poszukiwanie nowego zatrudnienia (np. Dania, Szwecja, Belgia,
Holandia czy W³ochy) z treningiem umiejêtnoœci i szkoleniami, Polska
zosta³a zaklasyfikowana jako ukierunkowana na pomoc w kszta³ceniu no-
wych umiejêtnoœci (Voss, 2010, s. 55–57).
Z uwagi na specyficzne warunki polskiego rynku pracy us³ugi outplace-
mentowe ró¿ni¹ siê od tych stosowanych w krajach Europy Zachodniej,
gdzie kultura zarz¹dzania zasobami ludzkimi i œwiadomoœæ w obszarze CSR
jest na nieco wy¿szym poziomie. W Polsce outplacement ogranicza siê
g³ównie do prostych dzia³añ adaptacyjnych obejmuj¹cych wiêksze grupy
pracownicze o niskich i œrednich kwalifikacjach, podczas gdy w zagranicz-
nych przedsiêbiorstwach stawia siê na kompleksow¹ pracê indywidualn¹
z osobami zwalnianymi, która obejmuje tak¿e grupy zawodowe o wy¿szych
kwalifikacjach (Kwiecieñ, 2010a, s. 289–290). W zwi¹zku z tym zespó³
specjalistów pod kierownictwem dr Micha³a Boniego opracowa³ metodolo-
giê outplacementu zaadaptowanego, który dopasowywa³ model outplace-
mentu klasycznego do warunków niskiego popytu na pracê w otoczeniu
przedsiêbiorstwa dokonuj¹cego zwolnieñ pracowników oraz outplacementu
œrodowiskowego, ³¹cz¹cego zalety dzia³ania w grupie z typowymi narzêdzia-
mi outplacementu. Podstawowymi dzia³aniami w zakresie outplacementu za-
adaptowanego s¹ inicjatywy na rzecz rozwoju lokalnej przedsiêbiorczoœci
oraz tworzenie paktów lokalnych wspieraj¹cych przedsiêbiorczoœæ (samo-
rz¹dy, organizacje pozarz¹dowe, bran¿owe, lokalny biznes, publiczne s³u¿by
zatrudnienia) realizowanych poprzez takie narzêdzia jak lokalne fundusze
inwestycyjne, po¿yczkowe, oœrodki reorientacji zawodowej, inkubatory
przedsiêbiorczoœci, centra wspierania biznesu, targi inwestycyjne czy centra
integracji spo³ecznej. W outplacemencie œrodowiskowym istotne jest po-
³¹czenie efektu funkcjonowania osób zwolnionych w grupie (wzajemne
wsparcie i samopomoc, dzia³ania indywidualne i grupowe, np. w ramach fun-
dacji czy spó³dzielni socjalnych) oraz aktywizacja indywidualna z wykorzys-
taniem typowych narzêdzi outplacementowych (Koral, 2004, s. 4–8).
Dodatkow¹ szans¹ na rozwój outplacementu w Polsce s¹ mo¿liwoœci
wykorzystywania funduszy unijnych (Europejski Fundusz Spo³eczny czy
Europejski Fundusz Dostosowania do Globalizacji) na cele realizacji out-
placementu i szeroko rozumianej aktywizacji zawodowej oraz mo¿liwoœæ
pozyskiwania funduszy na programy outplacement-owe dla osób zwal-
nianych z urzêdów pracy.
Niestety istnieje szereg barier, utrudniaj¹cych wprowadzanie lub reali-
zacjê outplacementu przez polskie przedsiêbiorstwa. G³ówn¹ przyczyn¹
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rezygnowania z tego rodzaju dzia³añ s¹ bariery finansowe, gdy¿ skorzys-
tanie z us³ug firmy doradczej jest kosztowne, st¹d jest postrzegane jako
niezbyt korzystne z ekonomicznego punktu widzenia. Dodatkowym czyn-
nikiem utrudniaj¹cym jest brak woli ze strony kadry zarz¹dzaj¹cej, trak-
tuj¹cej wspieranie osób zwalnianych jako obowi¹zek wy³¹cznie urzêdów
pracy. Z kolei do g³ównych barier le¿¹cych po stronie pracowników nale-
¿y niechêæ do otrzymywania pomocy ze strony dotychczasowego zak³adu
pracy, nierealistyczne oczekiwania finansowe, brak mobilnoœci oraz nie-
chêæ do przekwalifikowania siê oraz innych form aktywizacji zawodowej.
Dodatkowym zagro¿eniem wp³ywaj¹cym czêsto na niepowodzenie roz-
poczêtych ju¿ programów jest niedopasowanie do specyfiki osób nimi ob-
jêtych, trudnoœci we wzajemnych kontaktach czy wreszcie zbyt póŸne
uruchomienie outplacementu (Sidor-Rz¹dkowska, 2003, s. 110–114).
Jak wynika z badañ przeprowadzonych przez Instytut Badawczy Syn-
thetos LTD wœród 300 polskich przedsiêbiorstw, outplacement jest coraz
czêœciej stosowany jako inicjatywa dobrowolna, która nie wynika tylko
z procesu restrukturyzacji, fuzji i przejêæ czy zwolnieñ grupowych. W wielu
firmach outplacement jest ka¿dorazowo wdra¿any w przypadku zwalniania
pojedynczego pracownika, st¹d wzrost popularnoœci outplacementu indy-
widualnego (54% badanych przedsiêbiorstw wdro¿y³o ten rodzaj out-
placementu). Outplacement jest tak¿e wykorzystywany jako element
uzupe³niaj¹cy Programy Dobrowolnych Odejœæ (PDO) (B³aszczak 2014).
Podsumowanie
Na podstawie powy¿szej analizy mo¿na wskazaæ wnioski dla Polski,
zwiêkszaj¹ce szanse na wdra¿anie i skuteczne przeprowadzanie przez
przedsiêbiorstwa programów outplacementowych.
Po pierwsze, niezwykle istotne jest tworzenie partnerstw publicz-
no-prywatnych (przedsiêbiorstw z samorz¹dami i lokalnymi instytucjami,
administracj¹ rz¹dow¹ i organizacjami pozarz¹dowymi), dziêki którym
mo¿liwe bêdzie uzyskiwanie wymiernych korzyœci ze zwiêkszenia skali
i zakresu pomocy udzielanej osobom zwalnianym. Dzia³ania takie zapo-
biegaj¹ skutkom d³ugotrwa³ego bezrobocia w sytuacji za³amania siê lo-
kalnego rynku pracy (Klimczuk-Kochañska, Klimczuk, 2013, s. 129).
W³oski projekt Restart@Work, maj¹cy na celu wypracowanie europej-
skiej strategii outplacementu, zak³ada w³aœnie m.in. wspó³pracê prywat-
nych i publicznych interesariuszy w zakresie pomocy osobom zwalnianym.
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Na podstawie wniosków z implementacji modelu w Hiszpanii, Bu³garii
i Francji w latach 2012–2014 organizatorzy bêd¹ rekomendowaæ swoje
rozwi¹zania na poziomie UE (Model, 2013).
Po drugie w czasie kryzysu przedsiêbiorstwa powinny wpisywaæ out-
placement do swoich strategii zarz¹dzania, by w przypadku faktycznego
zaistnienia koniecznoœci zwolnieñ pracowników, byæ przygotowanym do
jego przeprowadzenia. Kolejnym istotnym elementem jest uwzglêdnianie
aspektów etycznych jeszcze przed wprowadzeniem zwolnieñ grupowych,
co oprócz konsultacji z pracownikami powinno obejmowaæ umo¿liwienie
przedstawienia konstruktywnych propozycji, ustalanie czytelnych i kla-
rownych zasad doboru osób przeznaczonych do zwolnienia, odpowiednie
przeprowadzenie rozmów wyjaœniaj¹cych z tymi osobami (oprócz wrê-
czenia pisemnego wypowiedzenia).
Wreszcie po czwarte Unia Europejska oraz Polska powinny kontynu-
owaæ dzia³ania i inicjatywy maj¹ce na celu popularyzacjê zagadnienia
outplacementu, nie tylko jako regulowanego prawem obowi¹zku, ale tak-
¿e jako dobrowolnej praktyki z zakresu odpowiedzialnoœci spo³ecznej
w czasie zwolnieñ pracowników. Przyznawanie wsparcia finansowego
powinno tak¿e obejmowaæ inicjatywy wspó³pracy podmiotów publicz-
nych i prywatnych. Pozwoli to na zachowanie równowagi pomiêdzy inte-
resami pañstwa, przedsiêbiorstw i pracowników.
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Outplacement as a Tool of the Policy of Social Responsibility
of European Union Enterprises
Summary
Employment restructuring processes are one of the most severe social effects arising
from changes taking place today in the countries of the European Union resulting from
the economic crisis that has unfolded since 2008. It would seem that in view of economic
difficulties companies will focus on improving financial performance, abandoning the
application of a policy of social responsibility (Corporate Social Responsibility – CSR).
One of the examples of CSR measures taken by companies during the crisis is
outplacement. The aim of this article is to describe the essence of outplacement by a re-
view of the literature on employment restructuring and business social responsibility,
including in particular the issue of tools employed by enterprises to mitigate adverse
effects of dismissal of employees. The characterization of outplacement has been pre-
sented within the context of legal regulations and initiatives of the European Union
and Poland, and also of practical CSR solutions applied by companies as part of
outplacement programmes.
Key words: outplacement, collective redundancies, business social responsibility, CSR,
restructuring
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